
GESTÃO DA  
INFORMAÇÃO



MODELO INTEGRATIVO SOBRE COMPORTAMENTO  
INFORMACIONAL EM PROCESSOS DECISÓRIOS

Frederico Cesar Mafra Pereira
Fundação Pedro Leopoldo de Minas Gerais

RESUMO

Este artigo apresenta o “Modelo Integrativo: Comportamento Informacio-
nal para Decisões Estratégicas”, demonstrando os fluxos informacionais 
presentes nos processos de busca e uso da informação, relacionados a pro-
cessos decisórios. A fundamentação teórica se baseou em três modelos 
inter-relacionados: um voltado para a estruturação de processos decisórios 
estratégicos; outro para a identificação das necessidades informacionais e 
processos de busca e uso da informação; e o terceiro voltado para a identi-
ficação das fontes de informação e do fluxo informacional presente nas de-
cisões avaliadas. A principal abordagem metodológica utilizada foi o estudo 
do tipo “formulador ou exploratório”, permitindo a construção e proposi-
ção do “Modelo Integrativo” com seus modelos constituintes. Como teste 
do modelo, foram entrevistados gestores de micro e pequenas empresas 
(MPE) de Belo Horizonte (MG). Os resultados demonstraram a aplicabilida-
de do “Modelo Integrativo” e seus modelos constituintes, corroborando os 
procedimentos metodológicos adotados, tanto para a elaboração do mode-
lo, quanto para a pesquisa realizada.
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ABSTRACT

This article presents the “Integrative Model: Informational Behavior for Strategic De-
cisions”, which demonstrates the present informational flows in search processes and 
use of information related to decision-making. The theoretical framework was based 
on three interrelated models - a focused on the structuring of decision-making pro-
cesses of strategic nature; other to identify the information needs and search process-
es and use of information; and the third focused on identifying sources of information 
and information flow present in the evaluated decisions. The methodological approach 
used was the “formulator or exploratory” study, which allowed the construction and 
proposition of “Integrative Model” with their constituents models. As a model of the 
test, managers were interviewed micro and small enterprises (MSEs) to Belo Horizon-
te (MG). The results demonstrated the applicability of the “Integrative Model” and its 
constituent models, besides corroborating the methodological procedures adopted for 
both the development of the model, and for the survey.
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INTRODUÇÃO
Aspectos referentes à identificação das 

necessidades de informação e respectivos 
processos de busca e uso, em organizações, 
têm sido uns dos principais objetos de inves-
tigação de diversas áreas do conhecimento, 
em especial, da Ciência da Informação (CI) 
e da Administração (as quais têm constituí-
do uma interface interdisciplinar de estudos 
nesse tema). Compreender o fluxo informa-
cional presente no processo entre a informa-
ção necessária e o usuário final caracteriza-se 
como uma tarefa complexa. O pressuposto é 
que as informações são transmitidas ao lon-
go de canais informacionais que não existem 
de maneira isolada, mas que interagem e se 
utilizam uns dos outros para processar, adi-
cionar valor e, ou, introduzir distorções ao 
conteúdo original da informação a ser utiliza-
da pelo usuário final, influenciando seu com-

portamento informacional, não só no pró-
prio processo de busca da informação, mas 
também no seu uso, independentemente do 
processo-fim a que ela se dispõe.

Para compreender e mapear o fluxo in-
formacional presente em processos organi-
zacionais, esta pesquisa se utilizou do pro-
cesso decisório estratégico, por se tratar 
de uma das “arenas estratégicas de uso da 
informação” (CHOO, 2006). Outra intenção 
foi realizá-lo à luz das micro e pequenas em-
presas (MPE), que apresentam características 
particulares quando comparadas às grandes 
organizações, e que, apesar de representa-
rem a maioria das empresas no Brasil, ain-
da carecem de estudos aprofundados sobre 
sua dinâmica, principalmente nos temas re-
lacionados ao foco desta pesquisa. O “salto 
qualitativo” deste trabalho deu-se no sentido 
de entender o processo decisório no nível 
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estratégico, o qual define rumos e caminhos 
futuros para a organização, e que, na maio-
ria das vezes, não representa um processo 
normatizado ou pré-definido, mas, pelo con-
trário, um processo fluido, influenciado por 
variáveis ambientais internas e externas, ca-
racterísticas da personalidade do decisor e 
do próprio processo decisório adotado.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi 
apresentar o “Modelo Integrativo: Compor-
tamento Informacional para Decisões Estra-
tégicas”, que demonstra os fluxos informa-
cionais presentes nos processos de busca e 
uso da informação, utilizados por gestores 
de MPE em decisões estratégicas. Tal mode-
lo foi estruturado com base em três outros 
modelos inter-relacionados. Após sua ela-
boração, o “Modelo Integrativo” foi testado 
em três MPE localizadas em Belo Horizonte 
(MG), pertencentes aos segmentos do co-
mércio, da indústria e dos serviços.

Além desta introdução, o artigo se com-
põe de mais quatro seções. A seguir, apre-
sentam-se o referencial teórico e as con-
tribuições metodológicas ao “Modelo Inte-
grativo” proposto. Em seguida, são explici-
tados os procedimentos metodológicos de 
pesquisa, e a apresentação das empresas 
participantes da etapa teste do modelo. 
Após a metodologia, são apresentados os 
resultados obtidos através das entrevistas 
realizadas com os gestores de MPE para 
teste e validação do “Modelo Integrativo”. 
Finalmente, são apresentadas as conclusões 
e considerações finais do trabalho, além de 
recomendações de novos estudos.

REFERENCIAL TEÓRICO
Modelo Geral de Tomada de Decisão 
Estratégica em empresas de peque-
no porte

Matheson e Matheson (1998) apontam 

que as decisões podem ser classificadas 
como estratégicas e operacionais, com 
base no período de tempo entre a toma-
da de decisão e a obtenção dos resultados 
provenientes, nos recursos envolvidos e no 
custo do erro (no caso da decisão não se 
mostrar eficaz). Dessa forma, uma decisão 
estratégica se caracteriza como aquela cuja 
efetividade só pode ser medida no longo 
prazo, envolvendo muitos recursos, uma vez 
que os erros advindos de sua ineficácia são 
muito altos e, principalmente, que focam 
em questões consideradas importantes 
para a empresa (e, porque não dizer, para 
o próprio decisor). Hickson et al. (1986) 
definem a decisão estratégica como sendo 
aquela tomada por indivíduos pertencen-
tes à alta cúpula da organização, e consi-
derada por eles como geradora de maior 
impacto para a empresa, quando compara-
da com decisões de outro tipo, sendo seus 
resultados percebidos no longo prazo. Para 
Shimizu (2006), a decisão estratégica se 
caracteriza como sendo de complexidade 
média, alta ou muita alta (dependendo do 
tipo de problema a ser resolvido), tomada 
exclusivamente por decisores da alta cúpu-
la das empresas (diretores, sócios, proprie-
tários), e com foco em resultados de longo 
prazo (acima de um ano). 

Quanto aos modelos decisórios, Harri-
son (1993) afirma que não há limite para o 
número de modelos desenvolvidos, o que 
pode ser comprovado pela diversidade de 
proposições de autores como Bateman e 
Snell (1998), Bazerman (2004), Drucker 
(2006), Shimizu (2006), Gary (2007), Go-
mes (2007) e Tichy e Bennis (2009), dentre 
outros. Neste trabalho, o marco teórico 
utilizado foi Choo (2006), que considera 
quatro principais modelos de tomada de 
decisão, apresentados sob a ótica da infor-
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mação (fluxo e comportamento informa-
cional dos decisores): o “modelo racional” 
(MARCH; SIMON, 1975; MARCH, 1994), 
o “modelo processual” (MINTZBERG; 
RAISINGHANI; THÉORÊT, 1976), o “mo-
delo político” (ALLISON, 1971; PFEFFER; 
SALANCIK, 1974; MELTSNER, 1976) e o 
“modelo anárquico” (COHEN; MARCH; 
OLSEN, 1972).

Para Choo (2006), “o valor do modelo 
processual é definir as fases e atividades 
que conferem estrutura ao aparente caos 
que caracteriza os processos decisórios 
estratégicos”. Com isso, é possível às orga-
nizações administrarem o fluxo das ativida-
des decisórias, antecipando e tirando van-
tagem das interrupções, bloqueios e novas 
opções inerentes a qualquer decisão do 
tipo estratégica. Para Harrison (1993), “o 
modelo processual é focado em resultados 
de longo prazo; é estratégico em sua orien-
tação; visa a promover mudanças e inovar. 
O modelo processual é eclético e aprovei-
ta características de outros modelos. Essas 
qualidades fazem dele o resumo de como 
deve ocorrer a interdisciplinaridade na to-
mada de decisão”.

O “Modelo Geral de Tomada de Decisão 
Estratégica em empresas de pequeno por-
te” (FIGURA 1) foi elaborado a partir de 
resultados obtidos nos estudos realizados 
por Mafra Pereira e Barbosa (2008, 2009). 
Nestes, verificou-se que o modelo proces-
sual (MINTZBERG; RAISINGHANI; THÉ-
ORÊT, 1976) foi o que mais se encaixou e 
se aproximou do processo de tomada de 
decisão estratégica adotado por MPE. Suas 
conclusões serviram para a elaboração 
deste modelo, o qual constatou similarida-
des com os processos decisórios observa-
dos nas empresas selecionadas para teste 
do “Modelo Integrativo”. 

O “Modelo Geral de Tomada de Deci-
são Estratégica em empresas de pequeno 
porte” é formado por três momentos: a 
“pré-decisão”, a “decisão em si” e o mo-
mento de “pós-decisão”. O momento “pré-
decisão” é composto por quatro passos. 
O 1º representa a identificação do motivo 
que despertou a necessidade de decisão, 
caracterizado pelo tipo de informação que 
influenciou (“disparou”) tal processo. Tam-
bém se identifica(m) o(s) responsável(is) 
pela indicação da necessidade de infor-
mação e de decisão, que pode(m) ou não 
ser o decisor final. O 2º passo representa 
o levantamento das informações necessá-
rias para a tomada de decisão, permitindo 
a identificação de uma tipologia de infor-
mações úteis e necessárias para o negócio 
e, consequentemente, para a melhor efeti-
vidade das decisões a serem tomadas. O 3º 
passo corresponde à identificação da for-
ma como foram buscadas as informações 
necessárias para a tomada de decisão, com 
base nas respostas do usuário final (princi-
pal decisor) e das fontes pessoais utilizadas 
pelo mesmo. Portanto, são levantadas as 
fontes de informação utilizadas e as razões 
para tal escolha, bem como os meios de 
comunicação e o formato das fontes. O 4º 
passo finaliza o momento “pré-decisão” e 
apresenta o conteúdo informacional obti-
do via fontes de informação utilizadas, ou 
seja, o resultado final do processo de busca 
informacional.

No momento referente à “decisão em 
si” (5º passo) identificam-se, dentre as fon-
tes e informações obtidas para a tomada de 
decisão, aquelas que mais a influenciaram. 
Além disso, são identificados outros fato-
res que possam ter influenciado na decisão, 
como a experiência do decisor, o tempo 
disponível para decidir, a intuição, dentre 
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outros. Ou seja, mais importante do que 
avaliar se a decisão tomada foi adequada 
ou não (sob o ponto de vista gerencial), o 
objetivo deste passo do modelo foi levan-
tar os aspectos informacionais e compor-
tamentais que mais influenciaram na deci-
são tomada.

No momento “pós-decisão”, levantam-
se informações sobre a implementação da 
decisão (6º passo), sobre a avaliação dos 
resultados obtidos (7º passo) e o seu regis-
tro na forma de princípios e, ou, procedi-
mentos (8º passo). Tais informações servem 
para identificar se, em decisões futuras, o 
decisor e, ou, a própria organização pode-
rão fazer uso de algum tipo de “resgate” 
das decisões anteriores, do conhecimento 
explícito organizacional, ou da experiên-
cia tácita vivida por ele quando da toma-
da dessas decisões anteriores. Ou seja, tais 
passos constituintes do momento “pós-de-
cisão” permitem que a organização e seus 
decisores não somente acompanhem e a 
avaliem as ações práticas (projetos, planos, 
atividades, etc.), oriundas da decisão pre-
sente, como também criem condições para 
o registro das decisões estratégicas toma-
das ao longo do tempo, permitindo sua 
recuperação em termos informacionais, 
além da existência de um processo contí-
nuo de aprendizado e, porque não dizer, de 
um processo de Gestão do Conhecimento 
oriundo das decisões estratégicas tomadas.

Modelo para identificação das neces-
sidades, busca e uso da informação
Dimensões cognitivas e a abordagem de 
criação de significado (“sense-making”)

A abordagem de criação de significado 
(“sense-making”) desenvolvida por Brenda 
Dervin (1983, 1992) busca analisar como 
o indivíduo reconhece uma falta de habi-

lidade para agir e compreender uma situ-
ação devido à falta de informação, e como 
ele procede à busca de informação para 
satisfazer sua necessidade. O “modelo de 
três pontas de Dervin” é constituído sob a 
ideia do trinômio “situação-lacuna-ajuda”. 
A situação representa o contexto no qual 
surge a necessidade de informação, que se 
caracteriza como uma lacuna (ou gap), no 
conhecimento do indivíduo, para solucio-
nar o problema identificado. Para transpor 
a lacuna (“gap”), o indivíduo utiliza-se de 
uma “ponte”, que corresponde às estraté-
gias utilizadas para superar o “gap”, e que 
representam o processo de busca de in-
formação, promovendo uma mudança no 
conhecimento do usuário. A ajuda significa 
a utilização da informação obtida ao co-
nhecimento recém-adquirido, sendo esta 
considerada como “informação útil”.

Por meio do método de pesquisa de en-
trevista da linha do tempo (micro-moment 
time-line interview), o usuário é conduzido 
a reconstruir a situação problema, o va-
zio detectado e a ajuda desejada, descre-
vendo todos os passos detalhadamente, 
e observando-se o local e o tempo dos 
acontecimentos. Choo (2006) aponta que 
os diversos estudos, realizados por meio 
dessa metodologia, concluíram que o com-
portamento de busca e uso da informação 
do usuário pode ser previsto quando se 
conhece o modo como esse usuário per-
cebe seus vazios cognitivos e como deseja 
informações para ajudá-lo a resolver a situ-
ação-problema. 

Dimensões emocionais e o processo 
construtivista de busca da informação

Paralelamente à percepção do usuá-
rio sobre suas necessidades cognitivas e a 
importância de superar as lacunas de co-
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nhecimento identificadas, reações emocio-
nais também fazem parte do processo de 
busca de informação, e acabam canalizando 
a atenção para determinados tipos de in-
formação, destacando opiniões, gostos ou 
aversões, revelando dúvidas e incertezas, 
motivando o esforço de busca, dentre ou-
tros fatores. Kuhlthau (1991) descreve o 
processo de busca de informação em seis 
estágios: 1) iniciação; 2) seleção; 3) explora-
ção; 4) formulação; 5) coleta e; 6) apresen-
tação. Sentimentos de incerteza ocorrem 
nos primeiros estágios do processo, asso-
ciados a pensamentos vagos e sem foco 
sobre o problema. À medida que o conhe-
cimento sobre o tema fica mais claro e os 
pensamentos ficam mais focados, os senti-
mentos de confiança e certeza aumentam. 
Nos estágios finais, sentimentos de satisfa-
ção e realização são comuns (caso o usuá-
rio tenha obtido êxito em seu processo de 
busca; caso contrário, o sentimento é de 
desapontamento). 

Dimensões situacionais e a abordagem de 
valor agregado e uso da informação

O comportamento do indivíduo, na iden-
tificação de suas necessidades, na busca e no 
uso da informação, é influenciado também 
pelas dimensões situacionais, que incluem 
os requisitos, normas e expectativas ineren-
tes ao trabalho do usuário e aos contex-
tos organizacionais nos quais ele transita. 
Taylor (1986) denomina esses contextos de 
“ambientes de uso da informação”. Os ele-
mentos do ambiente de uso da informação 
podem ser agrupados em quatro categorias. 
Os grupos de pessoas possuem atitudes e 
conceitos pré-definidos sobre a natureza do 
trabalho que influenciam seu comportamen-
to de busca por informação. As dimensões 
do problema representam as características 

que preocupam determinado grupo de pes-
soas, e variam de acordo com cada ambiente 
de uso e com as características e exigências 
de cada grupo envolvido nesse ambiente. 
Os ambientes de trabalho são constituídos 
pelas características físicas e sociais da em-
presa ou setor no qual um grupo de pessoas 
trabalha, que influenciam as atitudes desses 
indivíduos quanto à informação, seus tipos, 
estruturas requeridas, seu fluxo e sua dispo-
nibilidade. E os pressupostos para a solução 
dos problemas representam as percepções 
compartilhadas pelo grupo de pessoas so-
bre o que constitui a solução dos problemas 
identificados, e acabam por orientar a busca 
e o uso da informação sob diversas formas. 
Segundo Taylor (1991), a forma como os in-
divíduos definem seus problemas e anteci-
pam suas soluções se constitui num meio 
consistente de controlar a quantidade (e 
porque não, a qualidade) de informação a 
ser buscada e utilizada, ou seja, de controlar 
a extensão e a profundidade do processo de 
busca da informação.

O “Modelo para identificação das ne-
cessidades, busca e uso da informação”

O “Modelo para identificação das necessi-
dades, busca e uso da informação” (FIGURA 
2) foi elaborado a partir dos resultados do 
estudo de Mafra Pereira (2010), em que se 
verificou a aplicabilidade dos conceitos oriun-
dos do “modelo de três pontas”, de Dervin 
(1992), dos estágios do processo de busca da 
informação, de Kuhlthau (1991) e das dimen-
sões e categorias de uso da informação, de 
Taylor (1986 e 1991). O método de pesquisa 
de “entrevista da linha do tempo” se mostrou 
pertinente e permitiu que fossem identifica-
das, em cada micromomento do processo 
de busca de informação, as “paradas de si-
tuação”, lacunas e barreiras, confusões, sen-
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timentos e emoções, dúvidas, estratégias de 
busca e estágios correspondentes, além do 
uso dado às informações para a solução das 
necessidades identificadas. Apesar de o estu-
do de Mafra Pereira (2010) ter sido realizado 
em organizações de grande porte, suas con-
clusões foram úteis para validar o modelo e 
utilizá-lo como referência para o “Modelo In-
tegrativo” proposto, com foco em MPE.

Modelo da cadeia alimentar informa-
cional para organizações

Entender o fluxo que uma informação 
percorre até chegar a um usuário final (e 
que, a partir dela, tomará uma decisão de 
negócio na empresa na qual trabalha) tor-

na-se uma tarefa complexa, que exige um 
trabalho de “rastreamento informacional”. 
Isso acontece porque, na prática, a infor-
mação pode ser transmitida ao longo de 
elos de uma “cadeia alimentar informacio-
nal” (CHOO, 1998), onde “as fontes se ali-
mentam umas das outras, formando diver-
sas cadeias alimentares inter-relacionadas, 
de forma que a informação é tipicamente 
transferida através de vários consumidores 
intermediários antes de chegar ao usuário 
final”. A ideia central é que, especialmen-
te em contextos organizacionais, as infor-
mações são transmitidas sequencialmente 
ao longo de uma série de canais. Ao longo 
desses, a informação pode ser transmitida 

FIGURA 2 – Modelo para identificação das necessidades, busca e uso da informação
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Mafra Pereira (2010, 2011)
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em diversos tipos de formatos, ser trans-
formada em termos de seu conteúdo, 
perder ou ganhar relevância, significado e 
valor. Especialmente em decorrência das 
profundas transformações dos contextos 
informacionais contemporâneos, o estudo 
da dinâmica dessas cadeias informacionais 
torna-se cada vez mais importante.

O “Modelo da cadeia alimentar informa-
cional para organizações” (FIGURA 3) foi 
elaborado a partir dos resultados obtidos 
por Mafra Pereira e Barbosa (2009) e Ma-
fra Pereira (2011), verificando-se a aplica-
bilidade do conceito da “cadeia alimentar 
informacional”, sendo possível demonstrar 
sua visualização, que se constitui em im-
portante contribuição metodológica, per-
mitindo entender o fluxo informacional e 
das interações e interdependência entre as 
múltiplas fontes de informação utilizadas 
em processos decisórios organizacionais.

O primeiro nível (N0) do modelo refe-
re-se ao ambiente interno da empresa, no 
qual se encontra o usuário final (o decisor) 
e as fontes internas organizacionais utiliza-
das por ele para a tomada de decisão. A 
partir do segundo nível (N1, N2...), já no 
ambiente externo da empresa, se encon-
tram as fontes externas. Com base na men-
ção, pelo decisor, das fontes de informação 
utilizadas por ele para a tomada de deci-
são, o modelo pode se expandir através 
do fluxo informacional, correspondente a 
cada tipo de fonte e de informação rece-
bida, até que haja interesse do pesquisador 
em prosseguir.3 Para cada uma das fontes 
mapeadas no modelo, deve ser identifica-
do o meio de comunicação e a forma de 
obtenção das informações, ou a forma de 
apresentação das mesmas (vide legenda da 
FIGURA 3), dependendo do tipo de fonte 
utilizada (pessoal ou documental).

“Modelo Integrativo: comportamen-
to informacional para decisões estra-
tégicas”

O “Modelo Integrativo: Comportamen-
to Informacional para Decisões Estratégi-
cas” (FIGURA 4) foi proposto com base 
nos três modelos citados anteriormente. 
Sua estrutura base corresponde ao “Mo-
delo Geral de Tomada de Decisão Estra-
tégica em empresas de pequeno porte” 
(FIGURA 1), com três momentos distin-
tos e sempre presentes em uma decisão 
do tipo estratégica: a “pré-decisão”, a “de-
cisão em si”, e a “pós-decisão”. Por isso, 
pode ser adaptada a qualquer decisão es-
tratégica, independentemente do tema ou 
foco, por considerar, primeiramente, sem-
pre um momento precedente à decisão, 
de identificação de sua necessidade e im-
portância, bem como da escolha das fon-
tes e informações fundamentais para uma 
decisão mais racional. Também considera, 
logicamente, o momento da decisão em si, 
por meio do uso efetivo das informações 
coletadas e a escolha da melhor alterna-
tiva para a solução do problema. E con-
sidera um momento posterior, quando a 
decisão escolhida é implementada, poden-
do ser, futuramente, avaliada em termos 
de resultados gerados, e registrada como 
conhecimento adquirido pela organização 
e participantes decisão (construção de 
conhecimento via aprendizagem).

A partir dessa estrutura base, mais dois 
modelos foram incorporados. O “Modelo 
para identificação das necessidades, busca e 
uso da informação” (FIGURA 2) represen-
ta, sob a ótica informacional, o momento da 
“pré-decisão”. Este modelo é representado 
pelas quatro etapas básicas do “modelo de 
sense-making”, de Dervin, e cada uma delas 
corresponde a um dos quatro passos do 
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momento de pré-decisão do “Modelo Ge-
ral de Tomada de Decisão Estratégica em 
empresas de pequeno porte”. Além disso, o 
modelo representa a participação e a influ-
ência das dimensões cognitivas, emocionais 
e situacionais presentes no momento que 
antecede à decisão que será tomada pelo 
gestor (decisor / usuário informacional). 

O “Modelo da cadeia alimentar informa-
cional para organizações” (FIGURA 3) per-
mite visualizar, de maneira concreta e real, 
o fluxo informacional presente no proces-

so de busca que o usuário realiza para em-
basar sua decisão, e visualizar as fontes e 
canais informacionais mais utilizados pelo 
usuário final, e que exerceram maior influ-
ência na tomada de decisão analisada. O 
mesmo permite, também, identificar qual(is) 
fonte(s) e tipo(s) de informação(ões) exer-
ceu(ram) maior influência na decisão toma-
da pelo usuário. Esse modelo se insere no 
“Modelo Integrativo”, não só no 3º passo 
do processo decisório, mas também no 5º 
passo, da decisão em si (quando o decisor 

FIGURA 3 – Modelo da cadeia alimentar informacional para organizações
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Mafra Pereira e Barbosa (2009) e Mafra Pereira (2011).
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se utiliza das informações obtidas para es-
colher a melhor alternativa para solucionar 
o seu problema/questão).

Dessa forma, o “Modelo Integrativo” 
possibilita sua aplicação em qualquer pro-
cesso decisório estratégico organizacio-
nal, estruturando os passos constituintes 
desse processo e identificando o fluxo 
informacional presente nos momentos 
de identificação de necessidades, busca e 
uso da informação, utilizados na decisão. 
Tornam-se mais claros e transparentes 
os passos seguidos pelo decisor (usuário 
da informação) na tomada de decisão em 
foco, ou seja, mais claro e transparente 
seu comportamento informacional peran-
te a necessidade de decidir sobre um pro-
blema ou questão organizacional.

PROCEDIMENTOS  
METODOLÓGICOS

A principal abordagem metodológica 
utilizada no trabalho foi do tipo “estu-
do formulador ou exploratório” (SELLTIZ; 
JAHODA; DEUTSCH, 1974), voltado para 
uma área onde ainda não foram formula-
das hipóteses sobre o tema ou assunto 
investigado, sendo necessário resenhar o 
material disponível sobre o mesmo, na bi-
bliografia, procurando perceber hipóteses 
que dele possam ser derivadas. O tema 
deste trabalho se coloca perfeitamente 
como objeto a ser investigado sob a óti-
ca de estudos dessa natureza. O resulta-
do esperado era chegar à possibilidade de 
formulação do “Modelo Integrativo”, ob-
jetivo este devidamente alcançado.

Para a realização do teste do “Mode-
lo Integrativo”, foi escolhido o Estudo de 
Caso como modo de investigação (MA-
LHOTRA, 2001). Como universo de pes-
quisa, foram escolhidas MPE representan-

tes dos segmentos industrial, comercial e 
de serviços. Como unidades de observa-
ção, foram selecionados os principais ges-
tores (sócios diretores) de três MPE, loca-
lizadas em Belo Horizonte (MG). Empresas 
e gestores foram selecionados através de 
amostra não probabilística por julgamento 
(ou intencional) (MALHOTRA, 2001). Foi 
utilizada nesta etapa a técnica de pesquisa 
qualitativa para a coleta dos dados (DER-
VIN; NILAN, 1986). Para Baptista e Cunha 
(2007), a utilização da pesquisa qualitati-
va em estudos de usuários de informação 
focaliza a atenção nas causas das reações 
dos usuários e na resolução de problemas 
informacionais, além dos aspectos subje-
tivos da experiência e do comportamen-
to humano, e tende a aplicar um enfoque 
mais holístico do que o método quantita-
tivo de pesquisa. 

O meio de coleta de dados utilizado foi 
o de entrevistas individuais em profundida-
de (MALHOTRA, 2001). Cada entrevista, 
realizada com o principal gestor da MPE 
selecionada, foi guiada por um roteiro se-
miestruturado de perguntas, utilizando-se 
da técnica do Incidente Crítico (FLANA-
GAN, 1954), em que o entrevistado rela-
tou uma decisão estratégica que tenha to-
mado em sua empresa. A partir disso, foi 
possível identificar os aspectos inerentes à 
busca e uso das informações na tomada de 
decisão, e a interação entre elas, via apli-
cação do “Modelo Integrativo”. O resulta-
do da decisão tomada não se caracterizou 
como aspecto fundamental para a análise 
das informações coletadas. O importante 
foi identificar o comportamento informa-
cional do gestor no processo de tomada 
de decisão descrito, abordando os obje-
tivos, temas, conceitos e modelos consti-
tuintes do “Modelo Integrativo”.
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As empresas e os gestores  
entrevistados

A empresa Alfa é uma organização de 
natureza privada do segmento comercial 
de produtos de beleza e cosméticos, e con-
ta com oito funcionários. O gestor selecio-
nado foi seu Diretor Executivo, responsá-
vel pela administração geral e pela área de 
vendas, e que respondia por todas as deci-
sões estratégicas inerentes à empresa. Ti-
nha 65 anos, era casado e pai de três filhos, 
sendo um deles o Gerente Administrativo 
(responsável pelas áreas administrativa, fi-
nanceira e de marketing). A decisão men-
cionada como estratégica para o negócio 
foi a reestruturação do setor comercial, 
ocorrido no corrente ano de realização 
deste trabalho. Por meio dessa decisão, foi 
extinta toda a estrutura de gerentes, su-
pervisores e equipe de vendas da empresa, 
e a área foi assumida pelo próprio Diretor 
Executivo, dada a sua experiência de mer-
cado nessa função. 

A empresa Beta é uma organização de 
natureza privada do segmento de presta-
ção de serviços de consultoria e de pesqui-
sas de mercado e opinião pública, e conta 
com 15 funcionários. O gestor selecionado 
foi seu Diretor Geral, que respondia por 
todas as decisões estratégicas inerentes à 
organização. Tinha 68 anos, era casado e pai 
de três filhos. A decisão mencionada como 
estratégica para o negócio foi a reativação 
da estratégia de atuar em licitações públicas 
para a ampliação da carteira de negócios. 
Por meio dessa decisão, foram reestrutu-
rados os setores comercial e de marketing 
da empresa, permitindo à mesma focar nas 
oportunidades de negócios via licitações, 
de forma mais profissional e monitorada.

A empresa Gama é uma organização de 
natureza privada do segmento industrial, 

voltada ao desenvolvimento de software, 
e contava com dois funcionários, além 
de dois sócios. O gestor selecionado era 
um dos Sócios Diretores (1), e respondia 
pelas atividades de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) de projetos de software, 
com foco na inovação de produtos e ser-
viços. Era também responsável por todas 
as decisões estratégicas inerentes à orga-
nização, juntamente com o outro Sócio 
Diretor (2), que exercia a função de ad-
ministrador. Tinha 41 anos e era solteiro. 
A decisão mencionada como estratégica 
para o negócio foi a de buscar parceria 
para financiamento de um novo projeto 
de software, voltado para a WEB. Por meio 
dessa decisão, obteve recursos de finan-
ciamento para P&D, e a empresa passou a 
desenvolver o projeto, ao mesmo tempo 
em que pôde projetar seus gastos admi-
nistrativos, como salários, aluguel, despe-
sas de água, luz, telefone, dentre outras, 
voltadas ao funcionamento do negócio. 

ANÁLISE DOS RESULTADOS  
OBTIDOS

Os resultados e análises são apresen-
tados, a seguir, a partir de quadros-sínte-
se, tendo como variável estruturante as 
empresas pesquisadas (“Alfa”, “Beta” e 
“Gama”) e as respectivas decisões estra-
tégicas mencionadas por seus gestores. A 
intenção é destacar similaridades e, ou, di-
ferenças que ajudaram tanto no teste e na 
validação do “Modelo Integrativo” e seus 
modelos constituintes, quanto na prova de 
sua própria flexibilidade em se adaptar às 
especificidades de cada realidade analisada 
(a empresa, o gestor e a decisão tomada). 

A Figura 5 apresenta informações sinte-
tizadas conforme a estrutura do “Modelo 
Geral de Tomada de Decisão Estratégica 
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em empresas de pequeno porte”. Todos os 
gestores entrevistados foram os próprios 
responsáveis por identificarem a neces-
sidade da decisão estratégica avaliada (1º 
passo). Além disso, em todos os casos, o 
ambiente interno da empresa foi o princi-
pal influenciador dessas necessidades, sen-
do que, nas empresas “Beta” e “Gama”, o 
ambiente externo também contribuiu nes-
se sentido. Outro ponto de convergência 
refere-se às informações que os gestores 
buscavam para tomarem suas decisões, 
e que tinham o ambiente externo como 
fonte para a busca (2º passo). No 3º e 4º 
passos, todos os gestores apontaram fon-
tes de informação que se enquadraram no 
“Conjunto de fontes de informação para 
negócios” (MAFRA PEREIRA; BARBOSA, 
2009), bem como na categorização propos-
ta. Todos também obtiveram êxito quanto 
ao conteúdo informacional necessário para 
a decisão. 

No 5º passo, referente à decisão em si, 
todos os gestores apontaram a experi-
ência de mercado, a intuição e o espírito 
empreendedor como alguns dos princi-
pais aspectos influenciadores da decisão 
tomada, juntamente com outros aspectos 
ligados à melhoria de performance da em-
presa, ganho de mercado e de clientes, e 
ao aproveitamento de oportunidades de 
negócios. Na etapa de pós-decisão, todos 
os gestores avaliaram positivamente as de-
cisões tomadas, mas, por outro lado, ne-
nhum afirmou ter sido tal decisão registra-
da por sua empresa. Não existe, por parte 
das empresas, nenhuma prática ou política 
voltada à externalização do conhecimento 
tácito utilizado nos processos decisórios 
estratégicos. Todo o conhecimento gerado 
tende a permanecer tácito, o que pode ser 
considerado uma ruptura na sua dinâmica 

e um entrave à geração de conhecimento 
organizacional no tocante aos seus proces-
sos decisórios.

A figura seguinte (FIGURA 6) apresen-
ta as informações sintetizadas conforme 
a estrutura do “Modelo para identificação 
das necessidades, busca e uso da informa-
ção”, com seus quatro momentos caracte-
rísticos – identificação e definição da “si-
tuação-problema”, identificação do “gap” 
informacional, construção da “ponte” in-
formacional (fontes de informação no pro-
cesso de busca) e “uso/ajuda” (conteúdo 
informacional obtido através do processo 
de busca e o uso a ser dado, com base nas 
informações obtidas). 

Esses quatro momentos característicos 
do “Modelo para identificação das necessi-
dades, busca e uso da informação” corres-
pondem aos quatro primeiros passos do 
processo decisório (ou momento “pré-de-
cisão”) descritos no “Modelo Geral de To-
mada de Decisão Estratégica em empresas 
de pequeno porte” (FIGURA 1).

Em todas as entrevistas realizadas, pu-
deram ser observados os quatro momen-
tos característicos do “Modelo para iden-
tificação das necessidades, busca e uso da 
informação”. Nos três incidentes críticos 
analisados, todas as necessidades de infor-
mação foram devidamente identificadas, 
e as “paradas de situação”, propostas por 
Dervin (1992), foram evidenciadas na etapa 
da “situação-problema”. 

Na etapa referente à definição do 
“gap” informacional, os estágios propos-
tos por Kuhlthau (1991) e as dimensões 
dos problemas a serem resolvidos, pro-
postos por Taylor (1986, 1991), também 
foram identificados e definidos em todos 
os casos analisados. Com relação à etapa 
da “ponte” informacional, todos os ges-
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tores entrevistados conseguiram definir 
o processo de busca e as fontes de in-
formação para a tentativa de resolução 
da decisão estratégica a ser tomada. E na 
última etapa, do “uso/ajuda”, as informa-
ções obtidas para a tomada de decisão 
foram consideradas adequadas por todos 
os entrevistados, e se encaixaram perfei-
tamente nas categorias de uso propostas 
por Taylor (1986, 1991).

Finalmente, a Figura 7 apresenta as infor-
mações sintetizadas conforme a estrutura 
do “Modelo da cadeia alimentar informa-
cional para organizações”, com as fontes 
de informação utilizadas para a tomada de 
decisão analisada, conforme tipologia pro-
posta, e os respectivos meios de acesso.

Com base no “Modelo da cadeia ali-
mentar informacional para organizações”, 
todos os gestores entrevistados se utiliza-
ram, no nível 0 (N0) (ambiente interno de 
suas empresas), de fontes pessoais para a 
coleta de informações, visando à decisão 
que precisavam tomar. Além disso, o con-
tato direto (face a face) foi o único meio 
utilizado para contatar tais fontes, caracte-
rizando um processo de busca de informa-
ções eminentemente tácito. 

No segundo nível (N1), já considerando 
o ambiente externo das empresas, a maioria 
das fontes utilizadas pelos gestores também 
foi do tipo pessoal, com ênfase no contato 
direto como meio de comunicação. Apenas 
o gestor da empresa “Gama” se utilizou do 
e-mail e da participação em palestra para 
contatar suas fontes pessoais. Ainda no N1, 
foram destacadas fontes externas docu-
mentais e eletrônicas (no caso das empre-
sas “Beta” e “Gama”), sendo que, para todas 
estas, o meio de acesso utilizado foi online.

No terceiro nível (N2), várias fontes foram 
identificadas, não havendo um padrão quanto 

ao tipo e, ou, meio de comunicação utilizado 
por cada gestor/empresa pesquisada. 

Confirmou-se a predominância das fon-
tes pessoais nos primeiros níveis da “cadeia 
alimentar informacional” em todos os ca-
sos (N0 e N1), corroborando a afirmação 
de Choo (1998), de que este tipo de fon-
te tende a ser mais utilizada nos primei-
ros níveis da “cadeia informacional”, e, por 
isso, é considerada a mais importante sob 
o ponto de vista do usuário, quando este 
necessita buscar informação para tomada 
de decisão ou qualquer outra finalidade.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
A partir dos resultados obtidos, pode-se 

afirmar que o “Modelo Integrativo” propos-
to conseguiu demonstrar os fluxos informa-
cionais presentes nos processos de busca e 
uso da informação em decisões estratégicas 
dos gestores das MPE pesquisadas. Além dis-
so, o objetivo de estruturação do “Modelo 
Integrativo”, com base em três outros mo-
delos, se mostrou aderente e confirmou a 
interação e complementariedade entre eles.

A abordagem do “estudo formulador 
ou exploratório” demonstrou ter sido 
a melhor opção para o cumprimento do 
objetivo de proposição do “Modelo Inte-
grativo”. Também o modo de investigação 
via “estudo de caso” demonstrou ter sido 
a melhor opção para o teste do “Modelo 
Integrativo”. O uso das técnicas de “pes-
quisa exploratória qualitativa” e do “Inci-
dente Crítico”, via “entrevistas individuais 
em profundidade”, também se mostrou 
adequado, permitindo a coleta de todas as 
informações necessárias para o entendi-
mento do comportamento informacional 
dos gestores de MPE em processos deci-
sórios estratégicos. 
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Este estudo permite mais três apontamen-
tos. O primeiro é que as decisões estratégi-
cas nas MPE não foram tomadas com base 
na intuição de seus gestores, mas sim nas 
informações obtidas, estruturadas (proces-
sadas) ou não, explícitas (registradas) ou 
não, e que chegam a eles através da “cadeia 
alimentar informacional”. Outro aponta-
mento importante é que, nos casos anali-
sados, as decisões tiveram como base não 
só as informações obtidas pelos gestores, 
diretamente, via as fontes citadas por eles 
(identificadas em N0 e N1), mas também 
daquelas que vieram das fontes identifica-
das no N2. Estas, na sua maioria, não esta-
vam conectadas diretamente aos gestores, 
mas às fontes dos níveis N0 e N1. Confor-
me o conceito de “cadeia alimentar infor-
macional”, de fato, as fontes de informação 
identificadas nos casos analisados se apre-
sentaram ligadas num contexto de decisão 
estratégica, e não de forma isolada. E pôde-
se constatar que as informações advindas 
de fontes pessoais e de maneira informal 
foram as mais utilizadas pelos gestores das 
MPE pesquisadas em seus processos deci-
sórios estratégicos analisados. Os gestores 
destacaram, pelo menos, uma fonte pesso-
al interna como uma das principais fontes 
utilizadas para a tomada de decisão men-
cionada (nível N0). Além disso, todos os 
entrevistados também citaram, no N1, pelo 
menos uma fonte pessoal externa. O meio 
preponderante de comunicação dos gesto-
res com as fontes pessoais foi via contato 
direto (face a face), cuja característica é de 
um repasse de informações mais informal 
e tácito que aquele através de fontes do-
cumentais e, ou, eletrônicas, que tendem a 
ser mais formalizadas.

Como limitações deste trabalho, a es-
colha do “estudo de caso”, bem como das 

técnicas de “pesquisa exploratória quali-
tativa” e do “Incidente Crítico”, apesar de 
terem se mostrado pertinentes, acabaram 
limitando o número de entrevistas e de 
empresas participantes da pesquisa. De-
cidiu-se por priorizar a profundidade de 
análise em três empresas em detrimento 
de um maior número de entrevistas em 
outras MPE. Apesar disso, o número de 
entrevistas realizadas foi adequado, já que 
foi capaz de refletir a totalidade das dimen-
sões propostas, em conformidade com o 
critério de “saturação das falas” (MINAYO, 
1996). Nas estruturas de “cadeia alimen-
tar informacional”, referentes às decisões 
pesquisadas, só foram mapeadas fontes de 
informações até o nível N2. Mesmo assim, 
foi possível visualizar a “cadeia alimentar 
informacional” e sua aplicabilidade através 
do mapeamento do fluxo informacional até 
o referido nível, não sendo necessária sua 
extensão. Por último, a pesquisa de teste 
do “Modelo Integrativo” e seus modelos 
constituintes foi realizada considerando a 
realidade de empresas localizadas apenas 
em Belo Horizonte (MG), o que pode ter 
influenciado nas respostas dos gestores, 
dadas as características regionais e cultu-
rais da capital mineira e do estado de Mi-
nas Gerais, e até mesmo dos entrevistados, 
que são naturais de Belo Horizonte.

Como forma de orientar outros es-
tudos e a continuidade deste trabalho 
em outras perspectivas, recomenda-se a 
adoção de outras técnicas de coleta de 
dados, como a observação in loco, para 
a verificação das práxis dos gestores de 
MPE. Também é importante a realização 
de estudos longitudinais para que seja 
possível medir as variações de uso e as 
necessidades de informação identificadas 
ao longo de um prazo maior de tempo. 
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Recomenda-se também a aplicação do 
“Modelo Integrativo” e seus modelos em 
outros contextos organizacionais, tanto 
em MPE de outros segmentos, quanto 
em empresas de médio e grande porte, 

sendo possível não só testar os modelos, 
mas também validá-los como passíveis de 
uso não só à realidade de MPE, mas em 
empresas de qualquer porte e de qual-
quer segmento.
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